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RESUMEN Se aborda la gestión en el campo social a partir de analizar sus prácticas, 
el mito racionalista y sus dimensiones ideológicas. Para ello, se discuten los concep-
tos más utilizados (administración, gerencia, managment, gestión) y sus etimologías; 
las fuertes limitaciones para su enseñanza; la complejidad de la práctica atravesada por 
dimensiones de la ciencia, el arte y el juego; y la cuestión ideológica provista por la gran 
usina de pensamiento que, desde inicios del siglo XIX, conforma la teoría general de la 
administración. Se reflexiona, además, sobre la necesidad de construir una teoría de esa 
práctica contextualizada desde el sur y por fuera de sus encuadres clásicos y, sobre todo, 
de transformar la gestión en un problema a ser discutido por fuera de los conocimientos 
que la reconocen como una práctica técnica. 
PALABRAS CLAVES Organización y Administración; Administración Pública; Adminis-
tración de Instituciones de Salud; Gestión en Salud; Trabajo.
ABSTRACT Administration in the social field is examined based on an analysis of its 
practices, the rationalist myth and its ideological dimensions. In this way, the article 
discusses the most frequently utilized concepts (administration, management, gerencia, 
gestión) and their etymologies; the limitations of teaching administration; the complexity 
of a practice marked by the dimensions of science, art and the social game; and the 
ideological question underlying the great thought factory that the general theory of 
administration has been since the start of the 19th century. The article reflects upon the 
need to construct a theory based in practice contextualized in the global south that goes 
beyond the classic frames of reference and, above all, to transform administration into 
a problem to be discussed outside of the knowledge that recognizes it as a technical 
practice.
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INTRODUCCIÓN
Lo problemático es que, en lo esencial, el 
orden establecido no constituye problema. 
Bourdieu(1)
Existen antecedentes de formas organiza-
tivas y administrativas desde 400 años a. C. 
en textos provenientes de Egipto, Babilonia, 
Jerusalén y China. Pero es recién con la 
primera revolución industrial y la invención 
de la máquina a vapor a fines del siglo XVIII 
que la administración toma mayor relevancia 
y surge una nueva concepción del trabajo 
que trae cambios sustanciales en la estructura 
social y comercial. La mecanización llevó a 
la división del trabajo y a la simplificación de 
las operaciones. Fue así que, con el tiempo, 
los oficios tradicionales fueron sustituidos 
por tareas automatizadas y repetitivas(2). Todo 
ello se llevó a cabo con el respaldo de la obra 
de Descartes Discurso del método, publicada 
en 1637(3). 
La teoría general de la administración na-
turalizó la división del trabajo señalada por 
Adam Smith en 1776(4) y con ello ocultó la 
concepción ideológica que sostenía la sepa-
ración entre el pensar y el hacer, siguiendo 
la división de mente y cuerpo instalada por 
Descartes(5).
La revolución industrial y el avance del 
capitalismo fueron centrales para la apli-
cación de la teoría general de la adminis-
tración en el siglo XX, la que se abocó al 
estudio y análisis del desarrollo empresarial e 
industrial(2,6). Los trabajos pioneros de Taylor, 
en EE.UU., dieron lugar a una escuela de ad-
ministración científica preocupada por racio-
nalizar el proceso de trabajo; y los de Fayol, 
en Francia, originaron la escuela de adminis-
tración clásica abocada a la eficiencia de la 
empresa. Ambos autores, entre otros, cons-
tituyen las referencias de lo que se conoce 
como la escuela clásica de administración(2,6). 
En los más de 100 años de existencia 
de la teoría general de la administración, 
encontramos distintas escuelas y autores(2,7) 
que, desde diferentes teorías, disciplinas 
y experiencias generaron interpretaciones 
sobre las organizaciones, que varían en el 
tiempo y que van desde miradas mecánicas 
(la máquina como modelo), hasta miradas 
más “sociales” (centradas en las relaciones 
humanas). Ese devenir de esta teoría ha sido 
sustancial para el desarrollo industrial y em-
presarial del mundo capitalista y del socia-
lismo real, que pensó que al estar resuelta la 
contradicción mayor, es decir, la propiedad 
de los medios de producción, todas las demás 
eran contradicciones menores, entonces se 
importó acríticamente la teoría general de la 
administración con consecuencias sobre los 
trabajadores, que poco tenían que ver con 
las promesas recibidas durante la revolución. 
Esa situación se repite en la actualidad en el 
capitalismo de Estado chino(8).
La administración de la cosa pública 
antecede en siglos al inicio de la adminis-
tración en las empresas privadas(9). Las ideas 
de la administración volcadas a las organi-
zaciones públicas se denominaron adminis-
tración pública que, con la teoría general de 
la administración, quedó anclada a las pro-
puestas weberianas de funcionamiento buro-
crático(10), a pesar de las reiteradas promesas 
de modernización del Estado que se vienen 
haciendo desde la década de 1960, al menos 
en Argentina(11). 
La teoría general de la administración 
está dominada por un fuerte pragmatismo 
que se expresa en su eclecticismo teórico. 
Esto se entiende mejor al reconocer que ha 
sido en EE.UU. donde tuvo su mayor desa-
rrollo. Su metodología se basa –predominan-
temente– en estudios de casos y en los textos 
utiliza un lenguaje que muchas veces se ca-
racteriza por su simpleza. 
ADMINISTRACIÓN, GERENCIA Y 
GESTIÓN: ETIMOLOGÍAS Y USOS
Administrador, gerente, gestor, directivo, 
director general y ejecutivo son algunos de 
los términos que se emplean para definir uno 
de los cargos más importantes en una orga-
nización. En cuanto a sus significados, hay 
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límites difusos entre ellos. Así, una misma de-
nominación cumple funciones distintas según 
el tipo de organización, la profesión y/o el 
país. Por ello, en este texto, si bien se pondrá el 
acento en administración, gerencia y gestión, 
se usarán también otros términos. Aunque, 
en sus orígenes, eran términos diferentes, el 
mayor uso de alguno de esos conceptos sobre 
los otros corresponde más a modas que a dife-
rencias conceptuales, de allí su prevalencia en 
determinados momentos históricos(12). 
La administración, como profesión, nace 
en el área pública como una instancia su-
bordinada a estructuras políticas superiores 
como parlamentos o asambleas. En tanto 
la gerencia se origina en las áreas privadas 
como una figura ejecutora de las directrices 
de niveles superiores: directorios o consejos 
de administración de las empresas. La gestión 
surge para caracterizar los procesos participa-
tivos como autogestión y cogestión, más cer-
canos a las áreas públicas, aunque su uso se 
ha generalizado, abandonando los conceptos 
más participativos que son antagónicos a las 
ideas dominantes en la teoría general de la 
administración(12).
Con relación a las etimologías, admi-
nistrar proviene del latín “administrare” 
que remite a dirigir, servir, ayudar; en tanto 
gestión y gerencia, comparten la misma 
raíz etimológica, “gestus” palabra del latín 
que significa “actitud”, “movimiento del 
cuerpo”(13). Las distintas etimologías no signi-
fican usos distintos, ni tampoco que un con-
cepto signifique lo mismo en distintos países, 
por ejemplo, en inglés estadounidense el 
término management es usado indistinta-
mente como administración o gerencia, 
en cambio, tanto en inglés británico como 
en francés, la palabra management alude 
a gestión privada, y administración se rela-
ciona con la gestión pública. En otros países 
de Europa, gestión engloba a gerencia y ad-
ministración(14). Mintzberg, por ejemplo, usa 
el término dirección(15). Todos esos términos 
están atravesados por la polisemia, de allí el 
carácter equívoco que se les reconoce en la 
bibliografía(2,7,12,14,16). 
Ante tanta imprecisión se puede entender 
que no sea fácil encontrar una definición de 
gestión. Para Motta, la gestión tiene elementos 
científicos y racionales, que conviven con 
componentes propios de lo humano y lo re-
lacional, que tributan a lo emocional, lo in-
tuitivo y lo espontáneo, y que son parte de la 
gestión(12). No siempre la gestión se entiende 
de esa manera: hay quienes la piensan de 
una manera racional, rígida, lineal, centrada 
en sujetos cartesianos que dan órdenes y que 
cumplen órdenes, con capacidades predic-
tivas sobre el futuro y con comportamientos 
preestablecidos de los actores. Esta última des-
cripción se reconoce como el mito raciona-
lista de la gestión (Cuadro 1), idea dominante 
que tiene un costo muy alto en lo personal, 
organizacional, institucional y social(12). 
ENSEÑAR GESTIÓN: LÍMITES Y 
EQUÍVOCOS
La revolución industrial desencadenó la 
búsqueda de una ciencia de la administración 
con bases científicas. Así, mientras Taylor 
enfocó su análisis en la fábrica, a través del 
control y supervisión del proceso de trabajo, 
Fayol se concentró en la dirección de las or-
ganizaciones, creando la “escuela de jefes”(6). 
Fayol le asignó a la temática de la adminis-
tración una jerarquía que no se encuentra 
en Taylor y que recién es retomada en ese 
nivel por Drucker, a mediados de 1950, con 
la escuela neoclásica de administración que 
vuelve sobre el mito racionalista(17). La idea 
de asociar las capacidades de gestión con el 
conocimiento ya se encuentra en Durkheim, 
para quien había que entregar “la gestión de 
la cosa pública a los sabios”(18), idea que aún 
perdura en no pocos sectores de la sociedad.
Fayol señala que la sola preparación 
técnica no es suficiente para los requeri-
mientos de las empresas y destaca la falta de 
capacidades en administración de los egre-
sados universitarios y la ausencia del tema en 
las currículas de grado(6). Reconoce, por un 
lado, un ejercicio del rol de administrador de 
tipo amateur y, por otro, la ausencia de una 
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En la familia, en los negocios del Estado, 
la necesidad de capacidad administrativa 
está en relación con la importancia de la 
empresa y, para los individuos, esa nece-
sidad es tanto mayor cuanto más elevada 
es la posición que ocupan. La enseñanza 
de la administración debe, por lo tanto, 
ser general: rudimentaria en las escuelas 
primarias, un poco más amplia en las 
escuelas secundarias, y muy extensa en 
las escuelas superiores.
El propósito de Fayol, de enseñar a di-
rigir y conducir empresas, encontró res-
puesta en las universidades. Las primeras 
escuelas de negocios –los Master of Business 
Administration (MBA)– se crean en EE.UU.: 
en el año 1881, la Escuela de Negocios de 
Wharton; en 1900, la Escuela de Gestión 
de Dartmouth; y, en 1908, la escuela de ne-
gocios de Harvard(19). En 1908, el decano de 
la Harvard Business School le ofreció a Taylor 
que dictara Administración Científica, pero 
su respuesta fue negativa, ya que para él solo 
podía aprenderse en la fábrica(19). Mintzberg 
tampoco está convencido con la formación de 
los gerentes por las universidades: “en EE.UU., 
cada 10 años, un millón de egresados en MBA 
ingresan en la economía del país para dirigir 
–sin experiencia– a gente con experiencia”(19).
Cuadro 1. Mitos y prácticas sobre las funciones de un gestor.
MITOS PRÁCTICAS
Personas con estatus, autoridad y poder; tienen salas 
importantes en pisos elevados. Toman decisiones 
rápidas, analizan informaciones y superan obstáculos, 
confiadas y seguras del éxito de las decisiones (idea de 
superpersonas).
Personas con estatus a veces dudoso; poder y autoridad 
dependiente de imposiciones continuas y de información 
obtenida de varias maneras. Negocian distintos asuntos, 
ganando y perdiendo; tensos, nerviosos e inciertos en 
cuanto al resultado de las decisiones.
Actuación basada en acciones ordenadas y planeadas 
en un proceso decisorio acentuadamente racional e 
impersonal.
Actuación basada en acciones desordenadas e 
intermitentes, un proceso decisorio marcado también 
por decisiones intuitivas e influenciadas por lealtades 
personales y comunicaciones verbales cara a cara.
Preocupación prioritaria por las políticas, directrices y 
desarrollo futuro de la organización.
Preocupación prioritaria por las operaciones actuales y la 
solución de problemas urgentes.
Trabajo programado, etapas previsibles y problemas 
anticipados para enfrentar contingencias y superar 
dificultades.
Trabajo no programado, en gran parte imprevisible. 
Enfrentamiento constante a contingencias y problemas 
desconocidos.
Instrumentos de trabajo: objetivos, planes, metas, 
resultados y plazos.
Instrumentos de trabajo: sorpresas, sustos, contingencias, 
problemas.
Se reúnen para planear y solucionar problemas. Se reúnen para examinar las dificultades de las rutinas 
y debatir temas con la presunción de que podrá haber 
problemas.
Reciben información fundamental para la toma 
de decisiones a través de reportes de asesores, 
memorandos internos, impresos e informaciones 
verbales en reuniones programadas.
Reciben información fundamental a través de un 
sucesivo y variado número de contactos personales, por 
comunicación verbal, llamadas telefónicas, conversaciones 
informales y en reuniones de última hora.
Comportamiento formal y contemplativo. Comportamiento informal e interactivo.
Trabaja con sistematización, ahínco y profundidad en un 
número reducido de tareas, con información importante 
para la toma de decisiones.
Trabaja asistemáticamente, de manera superficial e 
intermitente en un gran número de tareas, ejerciendo 
funciones distintas en lo referente a cada tarea.
Trabajo prospectivo, de mediano y largo plazo, orientado 
hacia soluciones e integrado con las distintas áreas de la 
organización.
Trabajo restrictivo, de corto plazo, orientado hacia 
problemas y fragmentado en lo referente a las distintas 
áreas de la organización.
Fuente: Elaboración propia basada en Paulo Motta(12)
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La gestión es, claramente, un proceso de 
aprendizaje –se aprende haciendo–, pero no 
es tan clara su enseñanza. Es decir, las posibi-
lidades de aprender son enormes, ilimitadas. 
A la inversa, las posibilidades de enseñar 
son bastante limitadas: apenas se pueden en-
señar algunas cosas. Enseñar gestión implica 
aprender, pero aprender no es saber, saber es 
saber-hacer. Los sujetos, las organizaciones 
y las instituciones son capaces de aprender, 
de corregirse, cambiar, mejorar y desarro-
llarse y, en algunos casos, pueden llegar a 
aprender a aprender, aprender a cambiar y 
a superarse. No todas las organizaciones ge-
neran gestiones de cambio, no alcanza con 
dirigentes esclarecidos: es necesario contar 
con equipos de personas implicadas y com-
prometidas, con un proyecto compartido, 
en un ámbito de participación democrática 
y responsable que dé lugar al desarrollo de 
la autonomía de los sujetos en el marco de 
un proyecto colectivo, que establezca la su-
perioridad de la cooperación sobre la com-
petencia para lograr un trabajo bien hecho. 
Pero en general se piensa más en términos 
de oficinas y organigramas, que en conver-
saciones y comunidades interpretativas(20,21).
Las críticas a la enseñanza de la gerencia 
no son pocas. Mintzberg es terminante con 
los MBA, al sostener que no se crea un ad-
ministrador de empresas en la universidad(19). 
Peter Senge, en el marco de su propuesta “la 
organización que aprende”, utiliza el andar en 
bicicleta como metáfora de la enseñanza aca-
démica de la gestión y se pregunta: ¿alguien 
hizo un curso teórico para aprender a andar en 
bicicleta?(22,23). Hay fundamentos teóricos para 
andar en bicicleta dado que los movimientos 
giroscópicos que se usan para caminar y para 
andar en bicicleta son contradictorios. Al ca-
minar ponemos en práctica la primera ley 
de Newton; en cambio, al andar en bicicleta 
se ponen en juego no solo la primera, sino 
también la segunda y la tercera ley, además 
de la ley de Hooke. Pero nadie estudió esas 
leyes para aprender a caminar, ni tampoco 
para andar en bicicleta. No se dictan cursos 
para ello. Entonces, ¿cómo aprendemos a 
caminar y andar en bicicleta? Si hay conoci-
mientos en contradicción, ¿cómo se consigue 
desaprender lo aprendido? Muy fácil, se con-
sigue con la práctica y con total desconoci-
miento de las teorías giroscópicas. Eso sí, el 
aprendizaje no está exento de golpes, sustos 
y algunas cicatrices (simbólicas y hasta reales). 
Ackoff, en 1986, plantea una dura crítica 
a la formación de los gerentes en las universi-
dades y se basa no tanto en lo que se enseña, 
sino en cómo se lo enseña, dado que es una 
enseñanza centrada en ejercicios que los do-
centes seleccionan para los estudiantes, pero 
que no necesariamente son los problemas que 
van a enfrentar en sus lugares de trabajo(24). 
Las universidades no enseñan a identificar 
problemas, por eso Ackoff afirma: “un ejer-
cicio es un problema al que se le ha quitado 
la información necesaria para plantearlo” y 
“no se puede enseñar lo que no se conoce, 
y mucho menos lo que no se sabe que no se 
conoce”(24). Esas situaciones no son problema-
tizadas sino, por el contrario, son aceptadas 
por profesores y estudiantes. Ambos desco-
nocen que un ejercicio no es sinónimo de 
problema y tienen la ilusión de que, en su 
trabajo, enfrentarán ese ejercicio, pero la rea-
lidad les devolverá tramas de problemas que, 
en el mejor de los casos, tendrán algunas di-
mensiones del ejercicio. De no cambiar los 
contenidos y los métodos de enseñanza, se 
continuará con una visión por demás racional 
sobre la gestión de las organizaciones. ¿Cuál 
es la preocupación?, que la gestión está de-
terminada por las capacidades para identi-
ficar, formular y abordar problemas, no por 
las de resolver ejercicios. Los cursos enseñan 
a solucionar problemas estructurados con in-
formación sistematizada para un análisis ra-
cional, cuando en la gestión, por el contrario, 
se vive el día a día enfrentando problemas 
cuasi estructurados con información limitada, 
y en los que lo racional –en el mejor de los 
casos– es solo una parte de la respuesta y, 
la otra parte, se apoya en la experiencia(24). 
Ackoff considera que las escuelas de admi-
nistración alcanzan resultados mejores en la 
educación de sus profesores que en la de sus 
estudiantes, quienes en el mejor de los casos 
se llevan un vocabulario complejo que los ha-
bilita a expresarse con autoridad sobre cosas 
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Análisis y síntesis no son sinónimos. Por 
un lado, tenemos las currículas de los MBA 
que se centran en el análisis –que etimológi-
camente proviene de separar–, por otro, en-
contramos las prácticas del gestor dominadas 
por la necesidad de sintetizar. Una contra-
dicción no menor entre lo que se aprende y 
lo que se hace(19). 
A pesar de su moda y expansión, 
los MBA son objeto de distintas críticas. 
Mintzberg señala en un estudio de 1992, que 
los egresados de los MBA consideran que en 
su formación, las habilidades vinculadas con 
procesos relacionales son deficitarias(19,25). 
Por eso entiende que los efectos de los MBA 
han sido más negativos que positivos, a la vez 
que reconoce que temas como corrupción, 
tecnoburocracia, ausencia de responsabi-
lidad social, cosificación de las personas, 
exageración del valor de la inteligencia per-
sonal, son productos de “la cultura” de los 
MBA; formato que ha servido de modelos 
para otras maestrías, por ejemplo, las maes-
trías en administración hospitalaria(19): 
Así pues, tenemos a licenciados MBA 
dirigiendo hospitales en busca de 
“clientes” a los que servir, realizando 
fusiones como locos y desarrollando 
declaraciones de misión. (Cualquiera 
que necesite una misión para com-
prender un hospital debería andar bus-
cando trabajo en cualquier otra parte). 
Este comportamiento resulta particular-
mente devastador en el sector social, que 
no debería confiar, como las empresas y 
el gobierno, en la jerarquía tanto como 
en el compromiso de las personas impli-
cadas. En las cooperativas, por ejemplo, 
los más implicados (los trabajadores) 
pueden ser los propietarios; en las lla-
madas organizaciones de voluntariado, 
puede haber gente que esté aportando 
su tiempo de modo voluntario. De 
modo que el sistema de dos estratos 
que fomenta la formación de MBA, que 
separa a los directivos de los demás, 
resulta especialmente antitético en la 
mayoría de este sector.
En realidad, los gestores aprenden lo que 
es útil en la práctica diaria, tienen mucha 
información, algo de pericia y poca com-
prensión; en cambio los profesores com-
prenden más que los gerentes pero saben 
menos de esa práctica(24). Ackoff encuentra 
que la única solución posible es juntar a do-
centes y estudiantes en las organizaciones y 
trabajar juntos en la identificación de pro-
blemas reales y sus intentos de solución(24). 
En síntesis, es evidente que la universidad 
debe ir a los lugares de trabajo y no limitarse 
a que los gestores vayan a la universidad. De 
lo contrario, seguiremos escuchando “mucha 
capacitación y pocos cambios”.
Motta afirma que las posibilidades que 
tienen los egresados de las escuelas de admi-
nistración de ser buenos o malos en su tarea 
es la misma que tiene cualquier egresado uni-
versitario, independientemente de la facultad 
de origen(12). Livingston, en 1991, afirmaba 
que ni el número de diplomas, ni las califi-
caciones son indicadores para predecir el 
éxito de un administrador. En trabajos em-
píricos en EE.UU., sobre 1.000 graduados 
de la Harvard Business School se encontró 
que la relación entre nivel académico y éxito 
guardaba poca relación(26):
...más de la mitad de los graduados del 
programa MIT de maestría en adminis-
tración cambian de trabajo en los pri-
meros tres años” [...] para el quinto año, 
73% se han cambiado cuando menos 
una vez y algunos están en su tercer o 
cuarto empleo.
Solo un pequeño porcentaje de directivos 
dejaba el trabajo por su alto nivel de compe-
tencia, la mayoría tenían reportes laborales 
de mediocres a malos(26). Livingston adjudica 
el fracaso a que las actividades más impor-
tantes para obtener resultados, en general, se 
aprenden en el trabajo, ello exige salir del com-
portamiento de respuesta que exalta la uni-
versidad, hacia el comportamiento operativo 
relacionado a la acción y la obtención de los 
resultados producidos por dicha acción(24).
En el año 2004, 31 años después de haber 
transformado en libro su tesis doctoral(15), 
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Mintzberg publica Directivos, no MBA´s: 
una visión crítica de la dirección de empresas 
y la formación profesional(19), en el que revisa 
la propuesta de los MBA en EE.UU. y su uti-
lidad para las empresas. Recordemos que 
una de las instituciones de referencia para los 
MBA es la Harvard Business School, consi-
derada una de las instituciones privadas más 
poderosas del mundo(19). Para Mintzberg, los 
MBA “preparan a la gente para dirigir nada”, 
es decir, no forma directores. Basa su crítica 
en la formación que reciben los estudiantes: 
de tipo especializada centrada en lo disci-
plinar, y alejada de la práctica diaria de los 
directivos, situación que caracteriza como 
una “recepción pasiva de ideas desconec-
tadas”, calificando a las escuelas como “em-
botelladoras” que tienen el 90% fabricado, 
independiente del estudiante. Es así que los 
MBA se transformaron en un objeto más del 
mercado, y se venden en los medios de co-
municación al igual que una computadora(19).
Las librerías están colmadas de libros de 
administración: académicos, biográficos, o 
los que desde sus títulos preanuncian revo-
luciones y, los cada vez más frecuentes, que 
se podrían inscribir como de autoayuda. La 
complejidad de las organizaciones, la crisis 
del mito racionalista y las demandas cre-
cientes de gestores dispararon tal explosión 
editorial y no pocas publicaciones se trans-
forman en best sellers siendo traducidos a 
varios idiomas. Esa descripción contrasta con 
la escasa atención que reciben las organiza-
ciones públicas por parte de la ciencia, la 
que se concentra a lo sumo en el tema del 
gobierno, más que en la gestión de sus or-
ganizaciones. Oszlack señala un contraste 
entre la complejidad de roles que cumplen 
los gobiernos y la muy baja producción de 
investigaciones y publicaciones sobre esa 
relación. Hasta 1975, en EE.UU., no había 
ningún estudio que analizara un departa-
mento o agencia gubernamental de cierta en-
vergadura de ese país(27). 
El aprendizaje de la gestión no puede li-
mitarse a los procedimientos administrativos; 
exige, además, actitudes, valores, formas de 
ejercicio del poder, capacidades de comuni-
cación y relacionales; todas cuestiones que 
la experiencia aporta de manera significativa, 
pero resultan insuficientes ante la comple-
jidad de las organizaciones, sobre todo, las 
del campo social. Tampoco las capacidades 
técnicas aseguran una gestión exitosa(12). 
El aprendizaje complementa el desarrollo 
personal al permitir procesos de autocono-
cimiento y nuevas formas de pensar/actuar. 
Nada de ello es fácil, de hecho nos sorpren-
demos al observar que hasta ciertos psicoa-
nalistas puestos en cargos de gestión caen en 
el mito racionalista.
¿Qué enseñar en la universidad? 
Nosotros entendemos que se deben jerar-
quizar las capacidades de reflexionar en 
función de las propias prácticas y contextos, 
desestructurar al sujeto cartesiano que sus-
tenta al estudiante en tanto sujeto epistémico; 
objetivar a ese sujeto objetivante(25); formular 
preguntas; identificar y formular problemas; 
pensar a partir de preguntas y no de res-
puestas. También dar apoyo instrumental y 
técnico, pero siempre subordinado a lo an-
terior de manera de construir una reflexión 
contextualizada.
Al analizar los contenidos de las capaci-
taciones que se realizan sobre gestión en el 
campo de lo social, se puede reconocer que 
se enmarcan en los viejos modelos mecani-
cistas y racionalistas de los inicios de la teoría 
general de la administración. Los asistentes a 
las capacitaciones refieren, en general, que 
“en donde yo trabajo es inaplicable”, o si se 
trata de algún devoto del mito racionalista 
emprenderá una nueva quijotada. ¿Por qué 
persiste el mito si la práctica lo desmiente? 
Para Platón, el mito se opone al relato ver-
dadero, el que queda oculto en dimensiones 
ideológicas. Para que ese relato verdadero 
pueda derrotar al mito se necesita una teoría 
para esa práctica. La ausencia de una teoría 
de la gestión –por fuera de la teoría general 
de la administración– contribuye a la de-
bilidad del relato, que se expresa además 
por la escasa producción científica desde el 
“sur”, destinada a pensar la gestión de las 
organizaciones del ámbito público por fuera 
de los moldes tradicionales de la teoría ge-
neral de la administración. Una excepción 
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grupo originado en la Universidade Estadual 
de Campinas de Brasil que, desde fines de 
la década de 1980 y, a través de las figuras 
de Campos(28,29) y Merhy(30), tomó el desafío 
de crear/buscar nuevos dispositivos para el 
trabajo, las organizaciones y la gestión, de-
sarrollando para ello una escuela que hoy 
tiene trascendencia nacional e internacional, 
apoyada en múltiples experiencias, equipos 
y publicaciones. 
Tener un título universitario no es nece-
sario ni suficiente para ejercer un cargo de 
dirección de gobierno, como lo demuestran 
Evo Morales y “Pepe” Mujica, claro que ello 
no es parte del pensamiento dominante. Un 
estudio de la Universidad Austral plantea 
que la sociedad va a exigir cada vez más tí-
tulos universitarios a sus gobernantes. El in-
vestigador Gerardo Sanchis Muñoz, profesor 
de la Escuela de Política de esa universidad 
destaca que la formación universitaria de 
los dirigentes políticos se va a asemejar a la 
importancia de los MBA para la actividad 
privada(31). Mintzberg se pregunta con re-
lación a quienes sostienen la importancia de 
los MBA: ¿serán capaces de cambiar a esos 
agentes de cambio?(19). Unos años antes y con 
relación a los responsables de llevar adelante 
las reformas de Estado en América Latina, 
Matus se preguntaba ¿quién reforma a los 
reformadores?(32).
Ser para hacer es una secuencia identi-
taria forjada por la universidad que nos exige 
primero tener una profesión (ser) para luego 
trabajar (hacer). Pero en el caso de la gestión, 
el eje no es el de ser para hacer, sino hacer 
para ser, ya que no se trata de ser primero 
gestor para poder hacer gestión, sino “hacer” 
gestión para poder ser gestor, negando el ca-
rácter ontológico de ese ser y reconociendo la 
recursividad asimétrica de estos procesos(33).
UN OFICIO IMPOSIBLE Y UNA 
EXPERIENCIA NECESARIA
¿Qué es lo que hacen los directivos? 
Esa fue la pregunta de la tesis doctoral de 
Mintzberg realizada en el Massachusetts 
Institute of Technology (MIT), defendida 
en 1968 y publicada en 1973(15). Según 
Mintzberg, hasta inicios de 1970, nadie 
había formulado esa pregunta en el mundo 
de la teoría general de la administración, y 
se continuaba repitiendo lo que Fayol había 
determinado como las funciones de un ge-
rente: “planifica, organiza, crea equipos, 
dirige, coordina, informa y presupuesta”(6); 
funciones que constituyeron las bases del 
mito racionalista. 
Mintzberg reconoce en su pregunta el 
interrogante que tenía a los 6 años de edad 
cuando observaba a su padre –director ge-
neral de una pequeña empresa– sin entender 
qué hacía(15). Esa misma situación es vivida 
y relatada, en la actualidad, por padres que 
están en la gestión y llevan al trabajo a sus 
hijos pequeños para mostrarles lo que hacen, 
y estos al volver a sus casas expresan: “su 
trabajo es muy fácil habla por teléfono y con-
versa con mucha gente”, ante la mirada estu-
pefacta de su progenitor. Cuando esos chicos 
se tornan adolescentes seguirán expresando 
que no entienden bien en qué consiste ese 
trabajo. El interrogante que presentan niños 
e incluso adolescentes no es casual, fueron 
colonizados por la idea del “homo faber” y 
la tangibilidad de la producción; expresión 
de la objetividad de segundo orden en 
tanto “sistema de clasificación y esquemas 
mentales-corporales que conforma la matriz 
simbólica de las prácticas, las conductas, 
los pensamientos y los sentimientos de los 
agentes sociales”(25).
Mintzberg enmarca su tesis doctoral en 
la teoría política de la gestión y se apoya 
en la teoría general de sistemas de Ludwig 
von Bertalanffy(34) y la teoría de la decisión 
de Herbert Simon, quien plantea la idea de 
racionalidad limitada(35). Para Mintzberg, en 
la escuela empresarial, la “oveja negra” fue 
la teoría política de la gestión, que siempre 
quedó relegada por disciplinas más clásicas 
(psicología, ingeniería, marketing, socio-
logía, ciencias políticas, etc.). La pregunta 
que cabe aquí es: ¿esa ausencia de teoría no 
está oculta por dimensiones ideológicas?
Es difícil imaginar que el deseo de un 
gestor sea el de repetir el pedido que Éaco 
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le realizó a Zeus: que transformara las nume-
rosas hormigas de la isla desierta de Enone, 
donde él vivía, en hombres y así poder tener 
un pueblo sobre el que reinar(36). En una ex-
periencia docente, un alto funcionario en-
cargado de la coordinación institucional, a 
nivel provincial, de las estructuras del go-
bierno y los distintos actores de la sociedad, 
se acercó para comentarnos que antes de 
estar en ese cargo, había tenido una em-
presa de fumigación y que la capacitación le 
había permitido entender que su problema 
era que seguía pensando en lógica de fumi-
gador y que no pensaba en términos rela-
cionales(25). La universidad lo había formado 
para relaciones sujeto-objeto (la cual era muy 
funcional a su rol de fumigador), pero no lo 
había formado para trabajar con personas en 
términos relacionales (sujeto-sujeto) con el 
lenguaje verbal y no verbal como principal 
instrumento de trabajo. Si hubiese podido 
hablar con Zeus, su pedido habría sido in-
verso al de Éaco: transformar a los hombres 
en hormigas. Aunque las hormigas no son 
objetos, son objetos para el fumigador.
La racionalidad administrativa-gerencial 
es dominada por el ideario de relaciones 
sujeto-objeto basadas en lógicas cartesianas. 
De allí se nutre Saint-Simon quien, entre 
fines del siglo XVIII y principios del siglo 
XIX, a través del socialismo utópico, resalta 
la importancia de la administración ante el 
industrialismo incipiente. Su fe en la ciencia 
lo llevó a ser considerado el padre de la 
tecnocracia, al buscar reemplazar las rela-
ciones de poder por la administración de las 
cosas(37,38). Ideas que aún persisten y buscan 
modelos racionales basados en información 
sistematizada, para ser aplicados de manera 
mecánica independientemente del lugar, el 
tiempo y los actores. Esa trampa epistemo-
lógica es funcional a la ideología de la teoría 
general de la administración.
El estudio de lo relacional y de la otredad, 
en general, está ausente en las universidades 
y se trata de salvar identificando al “otro” con 
el lenguaje de “lo mismo”, y en la expresión 
“el todo” reducir al “otro” a lo mismo, supri-
miendo así las diferencias e ignorando que 
ese “otro” es constitutivo del sujeto(39,40). 
Sartre afirma “el infierno son los otros” y deja 
en evidencia que el yo autocentrado, que co-
sifica todo, al enfrentarse a otro sujeto deberá 
reconocer que la relación sujeto-objeto es 
insuficiente para entender la realidad. El yo, 
visualiza a ese “otro” como un usurpador que 
además coloca al yo en posición de objeto, y 
lo lleva a entender que el otro, en sí mismo, 
no es yo(41,42,43,44,45). El desafío se instala en la 
medida en que podamos no solo reconocer 
al otro sino construir un nosotros que incluya 
la otredad(21).
Desde el psicoanálisis, tanto Freud como 
Lacan señalan la imposibilidad de la acción de 
gobernar/gestionar. Para Freud hay tres oficios 
imposibles: gobernar, educar y curar. Basa su 
afirmación en la insuficiencia de los resultados 
y en la incompletitud de la tarea(46,47). Por su 
parte, Lacan, para quien el discurso es un lazo 
social, reconoce cuatro discursos: el del amo, 
el de la histérica, el del universitario y el del 
analista, y señala que todos ellos guardan un 
imposible que él denomina “resto”, que se 
expresa, por ejemplo, en el discurso del amo 
como el imposible de gobernar lo real. En 
ello, Lacan señala la necesidad de asumir lo 
imposible, que no es más que entender que lo 
real es el resto que escapa a toda captura ima-
ginaria. Lo real es lo que no podemos pensar, 
imaginar o representar, es decir, lo inconcep-
tualizable, lo que no se puede poner en la pa-
labra o en el lenguaje(48,49). 
La gestión es un oficio imposible dado 
que siempre habrá un resto que resulte no 
conceptualizable; lo racional estará limitado 
por el propio interés del gestor, el consenso 
no será fácil y habrá que trabajar con otros 
intereses y otras miradas(41). El gestor tendrá 
que entender lo imposible de su tarea, por 
el hecho de ser interminable y depender de 
“otros” y que, en tanto producción intersub-
jetiva, “significa exponerse a esa vivencia 
de la intersubjetividad y, para exponerse, es 
preciso soportar estar ahí (no más allá, en el 
lugar de jefe instituido)” señala Onocko(50). 
Entender que la gestión es trabajar con per-
sonas, y no con marionetas, exige reconocer 
sujetos y subjetividades construidas en cada 
época histórica que, a su vez, establecen 
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subjetividades, es decir, los modos históricos 
y políticos de su constitución. No somos solo 
sapiens también somos “sabidos”, afirma 
Sartre, y ese saber que nos atraviesa nos 
lleva a reproducir, a pensar lo que se piensa, 
y a hablar de lo que se habla(41,51). Las sub-
jetividades son construidas objetivamente y 
sobre ello está la alarma de estos tiempos que 
Alemán define como “los horizontes neoli-
berales en la construcción de las subjetivi-
dades”(52); tema de relevancia ante el desafío 
de construcción de “un nosotros” para esta-
blecer otras formas de organización y una 
nueva institucionalidad de lo público.
Motta le asigna a la gestión una na-
turaleza novelesca(12); novela que en su 
armado transita por distintos géneros y que, 
mientras “se escribe”, se desconocen las con-
secuencias y se enfrentan las mismas incerti-
dumbres que tiene el escritor frente a la hoja 
en blanco, quien en el proceso de escritura 
va descubriendo actores, situaciones, diná-
micas, alianzas y conflictos que expresan so-
lidaridad, enojo, depresión y/o alegría. Igual 
le ocurre al gestor en el día a día. Al final 
de su trabajo, el gestor habrá construido una 
“obra” única e irrepetible, de claro carácter 
biográfico, individual y/o colectiva, que no 
solo no será un best seller sino que, en ge-
neral, permanecerá inédita, y así nos pri-
vamos de experiencias que serían de gran 
utilidad para reflexionar sobre la gestión 
en nuestros territorios; no para replicarlas, 
porque son únicas, sino para poder acumular 
relatos y testimonios de la singularidad y 
complejidad de esas experiencias, de manera 
de tener un corpus referencial desde el cual 
poder reflexionar.
Si el gestor consiguió implicarse en la 
gestión cambiará el sujeto individual y/o co-
lectivo y todo ello constituirá la experiencia 
como “necesaria”.
GESTIÓN: CIENCIA, ARTE Y jUEGO
La gestión suele transcurrir de una manera 
planificada, previsible y sin conflictos solo en 
los libros. En la realidad, tiende a ser caótica, 
imprevista, ambigua, fragmentada y equívoca. 
Así es que los problemas se multiplican 
mientras el tiempo aparece como un recurso 
escaso y la comunicación como algo muy 
complejo. Lo urgente desplaza a lo importante 
y los conflictos tienden a reproducirse, en 
tanto la planificación y la evaluación aparecen 
como quimeras escuchadas en algún pos-
grado, al igual que un sinnúmero de técnicas 
y ejercicios se demuestran inútiles ante los 
problemas. El mito racionalista empieza a en-
tenderse ante el caos, y es cuando se descubre 
que la gestión tiene componentes lúdicos 
que se desconocían y que las posibilidades 
de lograr “timonear el barco” en relación con 
el proyecto político dependerá de la expe-
riencia, las capacidades de gobierno (perso-
nales e institucionales), de la gobernabilidad 
del territorio y/o instituciones, y también, por 
qué no, del azar(53,54). 
Trabajar en una organización de per-
sonas y pretenderla una totalidad racional es 
no entender el juego social. La razón convive 
con presiones políticas, conflictos de poder, 
pasiones, lealtades, cooperación y miserias 
humanas (envidias, traiciones, narcisismos y 
egoísmos). Por ello el gestor debería:
...soportar el propio malestar, es impo-
sible gobernar si todo el tiempo está en 
juego la necesidad de sentirse amado 
y aprobado por todos, y agradar a todo 
el mundo permanentemente, también 
es imposible si cada desacuerdo o con-
troversia hace al gerente sentirse ame-
nazado o herido.(50) 
La gestión implica tomar decisiones 
con grados variables de racionalidad(15). 
Mintzberg caracteriza la tarea del gerente 
por la sobrecarga de trabajo que realiza a 
un ritmo incesante, a través de actividades 
que reconocen como común denominador 
la brevedad, la variedad y la discontinuidad. 
Se mueve dentro de una red de contactos 
internos y externos, formales e informales y 
de ellos toma la información necesaria para 
decidir, lo cual expresa la “racionalidad li-
mitada” que sostuvo Simon(19,35). Por todo 
ello, su medio de comunicación preferido 
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es el oral(15,19,54). Su tiempo se fragmenta y 
la tarea se enfoca más en la acción que en 
la reflexión. Su día a día está lleno de activi-
dades rutinarias, tiene que asistir u organizar 
reuniones, mientras en su agenda se acu-
mulan actividades protocolares y entrevistas 
que consumen buena parte de sus horas. El 
tiempo que le queda está invadido por in-
formes, memorandos y expedientes, que es 
imposible que lea, pero nada puede salir sin 
su firma, y termina por hacerse responsable 
de cuestiones que desconoce. 
Aunque se cree que el gestor tiene 
mucho control, las limitaciones descriptas de 
su posición hacen que ese control no sea el 
que él desea. Pasa, en promedio, un 75% de 
su tiempo intercambiando información con 
otras personas dentro y fuera de la organi-
zación(2,15,53). Se encuentra tensionado entre 
fuerzas centrípetas que buscan retenerlo en 
la organización, y fuerzas centrífugas que se-
ñalan su importancia fuera de ella. Mientras 
la tarea le exige reglas y normas, él se ve 
empujado a no cumplirlas para poder hacer 
buena parte de lo que tiene que hacer. Ante 
esa situación surge el mito del talento como 
si ello hiciera inteligente a la organización y 
no al revés(15,19,54), afirmación en sintonía con 
la idea de Matus de jerarquizar las capaci-
dades institucionales sobre las capacidades 
individuales de gobierno(32).
Los problemas –en tanto diferencia entre 
lo que está y lo que se desea– son los in-
sumos de la gestión. Esos problemas pueden 
ser simples (pocas variables, todas conocidas 
como también sus relaciones), que se solu-
cionan con normas, procedimientos o por 
acuerdos mutuos; o ser problemas complejos 
(muchas variables, algunas desconocidas y 
con relaciones entre las variables no siempre 
conocidas, por lo que este tipo de problemas 
tienen “soluciones” situacionales (buenas 
para unos, malas para otros), por ello, el re-
sultado es el intercambio de problemas, en 
el que se busca lograr un saldo positivo(55,56). 
La capacidad de gestión no es un don na-
tural, ni una bendición divina. Se aprende y 
se desarrolla con la práctica, pero la práctica 
sin reflexión lleva a la repetición, al estanca-
miento y a la frustración. 
Para Mintzberg la gestión no es una 
ciencia ni tampoco una profesión, si lo fuera 
se podría enseñar a quienes no tuvieran ex-
periencia(19). No es una ciencia ya que no se 
trata de un conjunto de saberes sistemáticos. 
Ello no significa que no esté relacionada con 
la ciencia, y que el gestor no pueda valerse 
de desarrollos realizados desde distintos 
campos científicos(19). 
Los MBA al trabajar con estudiantes, en 
su mayoría, sin experiencia, intentan trans-
formar la gestión en una ciencia y terminan 
por formar “a la gente equivocada, con mé-
todos equivocados y por ende con conse-
cuencias equivocadas”, lo cual evidencia la 
paradoja de que en “las escuelas de dirección 
no se enseña dirección”(19). La práctica de la 
gestión está centrada en procesos blandos 
que no se pueden operacionalizar, a dife-
rencia de lo instrumental que es la espe-
cialidad universitaria. La gestión no es solo 
técnica, sino también –y de manera prepon-
derante– política y situacional(19). La gestión 
no es una profesión, sino una práctica, lo 
cual no significa negar el conocimiento. El 
mito de que el gestor hace todo, es solo eso, 
un mito, que desemboca en el modelo he-
roico que adopta posiciones quijotescas para 
terminar derrotado por molinos de viento. 
También está el mito de que el gestor no 
hace nada, lo cual tampoco es cierto.
Los egresados universitarios provienen 
de campos disciplinarios cerrados, en los 
que lo común es “saber mucho de poco” y 
los resultados del conocimiento provienen 
de ejercicios o pruebas en las que existe un 
control total de las variables intervinientes. 
Por ello necesitan recluirse para escapar del 
“caos institucional”, en el que parece que 
nada se puede controlar. Y es así que cuando 
esos profesionales llegan a la gestión –en 
general– la sufren, ya que les exige “saber 
poco de muchas cosas” en un medio con 
turbulencias. Esto derriba al profesional del 
pedestal donde la universidad lo colocó 
amurado en sus certezas. Demasiada des-
estructuración para quien, durante décadas, 
fue estructurado por el sistema educativo. 
Pasión, flexibilidad e intuición no son con-
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su formación y ahora la gestión se los exige. 
Por ello sufre y no entiende el juego.
Mintzberg relaciona a la gestión con un 
arte, sostenido en la perspectiva de la visión 
y la intuición(19), con ello se distancia radi-
calmente de la afirmación de Drucker, quien 
en 1954 señalaba que los días del gerente 
intuitivo estaban contados(19). Se plantean 
así dos concepciones antagónicas: una hu-
manista y otra tecnocrática. En Drucker hay 
una vuelta al mito racionalista a partir de la 
década de 1950; en cambio, para Mintzberg 
la gestión es una práctica que depende de 
la situación, por lo tanto, no hay una única 
manera de dirigir, hay distintas formas 
de gestión que dependen de la situación. 
Una anécdota en ese sentido relatada por 
Mintzberg es por demás elocuente: 
...hace unos años filmé en video una 
clase de MBA en Buenos Aires. En un 
momento dado, le pregunté al director 
si su programa enseñaba un estilo 
argentino de gestión. No, respondió 
orgulloso, “enseñamos el estilo directivo 
universal”. Le sugerí que quizá estaba 
refiriéndose al estilo directivo norteame-
ricano.(19)
La gestión es arte, en tanto son acciones 
creativas, no repetitivas, ni estructuradas, que 
tienden a desencadenar procesos colectivos. 
Pero, como bien señala Matus, no hay arte que 
no tenga una teoría por detrás(32). Mintzberg y 
también Motta señalan que la posibilidad de 
tener direcciones con capacidades se dará en 
la medida en que la organización se asimile 
a una orquesta, en la que cada uno ejecute 
de manera virtuosa su instrumento y todos 
interpreten la misma partitura(12,15,19,57). Dirigir 
personas es como dirigir una orquesta en la 
que se interpretan distintos tipos de partituras: 
tanto obras clásicas estructuradas en las que 
los instrumentistas no tienen mucho margen 
de acción, como obras más contemporáneas, 
en las que los músicos deben adaptarse 
a sonoridades más complejas, a cambios 
continuos de tiempos y tempos, a la ejecución 
simultánea de distintos ritmos (polirritmos), a 
la desaparición del compás como parámetro 
ordenador, lo que exige una interpretación 
individual más activa y atenta y, a su vez, una 
mayor escucha y comprensión del conjunto. 
A diferencia de un concierto, en el que los 
músicos ensayan durante largas horas para 
interpretar una sucesión de obras que tiene 
un orden pautado, en la gestión, en general, 
se desconoce lo que se va a interpretar, y 
se intercalan partituras que, en general, no 
guardan mucha relación entre sí.
¿Pero cómo se dirige una orquesta? Es un 
trabajo atípico, ambiguo y hasta misterioso. 
La función puede, o no, ser tensa, agotadora 
y difícil de evaluar(12). Si analizamos la si-
tuación, veremos que para comenzar el di-
rector hace un pequeño gesto, y lo que hasta 
entonces era ruido (la preparación de cada 
instrumento) se transforma en un silencio 
total que antecede a la música. Pero hay dife-
rentes estilos para que esos músicos consigan 
la armonía de manera de constituirse en or-
questa, y en ese momento el director alcanza 
“el hacer, sin hacer”, verdadero éxito extra-
polable a un gestor(57). También se puede en-
tender a la gestión como una pieza teatral, 
en la que los actores, los integrantes de los 
grupos de trabajo, se presentan en escena, 
la vida cotidiana de la organización, con sus 
diferentes máscaras y representan distintos 
géneros (dramas, comedias o tragicomedias), 
siguen roles y mantienen conversaciones 
con distintas fidelidades(58). Es por todo eso 
que no debe sorprendernos que la palabra 
organización derive etimológicamente del 
griego organon que significa instrumento, 
así –como ya señalamos– que gestión deriva 
etimológicamente del griego gestus que sig-
nifica movimiento del cuerpo(13).
El derrumbe del mito racionalista abre 
las puertas a la idea del juego para ayudar 
al gestor a entender de otra manera su 
trabajo. Si bien hay referencias al juego en la 
obra de Schiller, en el siglo XVIII, es recién 
Freud quien señala, en el siglo siguiente, 
la analogía entre soñar y jugar(20). En 1938, 
Huizinga publica Homo Ludens(58), allí señala 
la función social del juego y su importancia 
en la creación de cultura, a la vez que critica 
cómo la revolución industrial apartó a las 
personas del juego. El homo ludens rompe 
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el dominio del homo sapiens y el homo 
faber en tanto formas interpretativas de lo 
social, permitiendo que el juego alcance 
estatus científico, en tanto todo hacer tiene 
un carácter de juego(20). La idea de juego 
también es utilizada por Bourdieu –basado 
en Huizinga– con el concepto de illusio “el 
estar incluido en el juego y sentir que vale la 
pena jugarlo”(25). Bourdieu se pregunta “¿qué 
tan exitosa es una persona en un campo 
particular?”, y su respuesta es “depende de 
sus habitus y de sus capitales para el juego 
que se juega en ese campo” ya que la vida 
social es una serie de juegos y se necesitan 
las capacidades para jugarlos con éxito(25). En 
español para nombrar al juego se utiliza un 
solo término, en cambio en inglés se habla 
de game (un juego con reglas) y play (la 
acción de jugar, sin reglas). Entendemos a la 
gestión como un juego de reglas que, a su 
vez, crea reglas, de las cuales no siempre son 
conscientes los que juegan. 
Panzeri definió al futbol como “dinámica 
de lo impensado”(59), separando el juego de 
la razón. También le quitó todo halo racional 
al director técnico, al cual sí le reconoce el 
poder de motivar(59). Maradona hace una dis-
tinción entre jugar y dirigir:
Jugar al fútbol para mí era como caminar 
o dormir, mucho más fácil, después, 
cuando fui entrenador, no podía ni 
caminar ni podía dormir [...] Ser entre-
nador es muy difícil, porque juntar tantas 
cabecitas y ponerlas en un campo de 
juego es muy difícil.(60) 
El trabajo de un gestor implica game y 
play. Pero, además, para jugar bien necesita 
equipo, su carencia lo llevará a la derrota 
o a pagarlo con mártires. Cuando decimos 
equipo no estamos hablando de homogenei-
dades, sino de heterogeneidades en las ca-
pacidades y en las habilidades. No se forma 
un equipo de gestión solo con contadores 
o con médicos. Equipo es camiseta, con-
fianza, vínculo y lealtad (lo cual no significa 
obsecuencia). Equipo no es grupo, el cual 
es círculo en una dinámica cara a cara(61). 
Lourau afirma que ”el antiinstitucionalismo 
moderno, cuando está despolitizado, opta 
por la idea y el mito grupalista como alter-
nativa a la institución”(50,62). El equipo, a di-
ferencia del grupo, es una unidad abierta en 
relación con el problema, y sus integrantes 
están en la tarea codo a codo(61). Es por ello 
que Sartre afirma que “el equipo se arma 
haciendo y se desarma haciendo”(44). Para 
Latour “no hay grupos, solo formación de 
grupos”(63).
Los cargos y las responsabilidades de 
mayor jerarquía de la gestión tientan con 
sus cantos de sirena, no solo a las personas 
con ambición económica o de figuración, 
también a las bien intencionadas. Pero, 
bien se dice que el camino al infierno está 
empedrado de buenas intenciones. Las di-
ficultades no respetan niveles de poder ni 
legitimidades y las buenas intenciones se es-
trellan –a menudo– contra montañas de pro-
blemas insolubles para las capacidades de 
gestión. Y es así que, a pesar de las mejores 
intenciones, lo que era un sueño comienza 
a transformarse en pesadilla. ¿La gestión es 
incompatible con el soñar? No, no lo es, pero 
para soñar hay que abandonar el mito racio-
nalista, el cual rigidiza las interpretaciones y 
genera pesadillas. Ese mito atraviesa a todos 
los integrantes de la organización, no solo 
a los directivos, y tiene muchos más adhe-
rentes de lo imaginado. De allí que cuando 
ocurren cambios y surgen expectativas, no 
es infrecuente que rápidamente domine la 
desilusión: 
...los funcionarios subordinados, que 
critican continuamente las acciones 
de sus jefes diciendo que actuarían de 
modo diferente si tuvieran el mando, 
frecuentemente se comportan, cuando 
son promovidos, de manera mucho más 
parecida a la de sus antecesores, que lo 
que prometían hacer antes de asumir tal 
posición.(12)
Pero un día, la designación en el cargo 
finaliza (por decisión propia, o de otros) y se 
revela el carácter adictivo de la gestión: el 
duelo no suele ser fácil. Los teléfonos dejan 
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“tiempo no pasa” y se descubre que no todos 
los que lo rodeaban siguen estando a su lado. 
Irse de la gestión es como bajar de un tren 
de alta velocidad, en marcha, y no es raro 
el síndrome de abstinencia a ese poder que 
deja de tenerse, y no siempre se consigue so-
portar. Una alta funcionaria lo describía de la 
siguiente manera “todo me daba vueltas en 
la cabeza y pasaba de la añoranza a la pena, 
del orgullo a la dura autocrítica, del enojo a 
la indiferencia, y así un continuo repensar y 
reflexionar sobre los distintos momentos y 
experiencias”(64,65). 
LAS DIMENSIONES IDEOLÓGICAS 
DE LA TEORÍA GENERAL DE LA 
ADMINISTRACIÓN
En 1776, Adam Smith, en La riqueza de las 
naciones, sostiene que la clave del bienestar 
social radica en el crecimiento económico, 
el cual se potencia a través de la división del 
trabajo y la libre competencia. Así la división 
del trabajo llevó a que lo que se hacía deje de 
ser para el uso (valor de uso) y pase a ser para 
el consumo (valor de cambio)(66,67). Además, 
se modificó el lugar de trabajo y entonces la 
fábrica reemplazó al hogar. Con todo ello, 
entraron en juego dos nuevos conceptos: el 
salario y la producción en masa y se creó una 
gran interdependencia económica entre los 
trabajadores(68). En esa lógica, desaparecieron 
los oficios y la integralidad del proceso de 
trabajo, lo cual fue señalado por Marx como 
fuente de alienación(67). 
Durkheim, en 1893, en su tesis doctoral 
señala que la división del trabajo tiene la po-
sibilidad de fortalecer la solidaridad social en 
la medida en que no se instale la anomia(68). 
En el siglo siguiente, y muy distante del pen-
samiento de Durkheim, Arendt sostiene que 
la naturalización que realiza la teoría general 
de la administración de la división del trabajo 
y de los modos de dirección no es más que 
una acción ideológica(66). 
Max Weber –incorporado por Parsons 
en la década de 1940 a la teoría general de 
la administración– entendía por racionalidad 
un modelo de conocimiento y por racionali-
zación la ampliación de ese modelo de cono-
cimiento a distintos ámbitos sociales en tanto 
acción racional con respecto a fines(10,69). Para 
Marcuse, la racionalidad impone una ideo-
logía a través de la ciencia y la técnica, en 
tanto oculta lo político, ya no solo a través de 
la tecnología, sino con “una fuerte presión a 
la adaptación”, por lo tanto, no hay posibi-
lidades de emancipación sin una revolución 
previa de la ciencia y de la técnica, dada la 
progresiva cientifización de la técnica que 
naturaliza la evolución del sistema social 
como cuasi determinado por el progreso téc-
nico-científico, lo cual conforma la ciencia y 
la técnica como una racionalización, cons-
tituyéndose en tecnocracias en manos de 
administradores(69,70). 
La disparidad en el desarrollo de los dis-
tintos ámbitos de la vida se hace visible 
sobre todo cuando se compara el nivel 
institucionalizado de hecho con el nivel 
posible de desarrollo técnico y social: la 
desproporción entre los modernísimos 
aparatos de producción y de defensa y el 
estancamiento en la organización de los 
sistemas de intercambio, sanidad y edu-
cación es un conocido ejemplo tanto de 
la disparidad en los distintos ámbitos de 
la vida como de la contradicción entre 
la planificación y regulación racionales 
de la política fiscal y financiera y la evo-
lución salvaje de ciudades y regiones.(69)
Sin dejar de reconocer que ideología, en 
tanto concepto, es considerado “el más escu-
rridizo en todas las ciencias sociales”(71), con-
sideramos necesario recuperar de Therborn, 
las tres formas en que las ideologías inter-
pelan al individuo en la reproducción social: 
les dice qué es lo que existe, quiénes son 
ellos, cómo es el mundo y la relación entre el 
mundo y ellos; les dice qué es posible y con 
ello define aspiraciones y autoconfianza; y, 
finalmente, les dice qué es justo y qué es in-
justo, lo bueno y lo malo, la ética del trabajo 
y los componentes centrales de la vida co-
tidiana(72). La teoría general de la adminis-
tración juega un rol muy importante en esas 
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tres formas de acción ideológicas, a través 
de los procesos de socialización y repro-
ducción social que moldean conductas para 
“un papel y un orden” determinado, en tanto 
expresión de procesos económico-políticos e 
ideológico-culturales que definen lo posible, 
lo justo y lo bueno; en la esfera social, del 
trabajo y de la vida cotidiana(72). 
Para Gantman, en la evolución del pen-
samiento administrativo sobre la dirección, 
se pueden identificar tres etapas ideológicas 
que se corresponden con fases diferenciadas 
del capitalismo: la coercitiva, que va hasta 
fines del siglo XIX, basada en elementos disci-
plinarios; la racional, expresada por el taylo-
rismo y centrada en miradas ingenieriles; y la 
del control normativo iniciada en la década de 
1930 y que continúa hasta hoy, basada en la 
propuesta de relaciones humanas y en la que 
se busca la colaboración espontánea de los 
trabajadores mediante técnicas como calidad 
y cultura(38). Este último momento coincide 
con propuestas organizativas que resaltan 
el trabajo en equipos, en el marco de una 
cultura en la que el consumo es exacerbado 
por normas grupales. Todo ello expresa un 
darwinismo social que la teoría general de 
la administración(38) nunca abandonó, y que 
lleva a algunos autores a postular la tiranía 
de la ideología de equipos, dado que hay una 
mecanización de las relaciones, que definen 
cómo debe ser el trabajo, cómo deben ser los 
equipos, cómo deben comportarse sus inte-
grantes y cómo debe ser su desempeño or-
ganizacional. Esas tecnologías son parte del 
know how que se transfiere desde los países 
centrales y se aceptan, no solo de manera 
acrítica, sino como expresión de evolución 
organizacional(73).
Vivimos en tiempos dominados por ló-
gicas de mercado que sostienen el ocaso de 
las ideologías y la idea de nación, en los que 
el éxito se asocia a la rentabilidad financiera, 
mientras el trabajo pierde la centralidad social 
de otros tiempos, a tal punto que se llega a 
plantear su fin(74). Las grandes corporaciones 
transnacionales se vuelven generadoras de 
valores e identidades que se desterritoria-
lizan y afectan a los Estados-nación y sus 
culturas. Son esas mismas corporaciones las 
que, desde la década de 1950, condicionan 
los procesos decisorios de los Estados, a la 
vez que pretenden mantenerse autónomas 
frente a ellos y a la sociedad civil, lo cual 
demuestra que consideran a los propietarios 
de la corporación como los únicos sujetos 
de derechos(75). Las consecuencias de esa 
lógica economicista se intentan atenuar bajo 
la pomposa frase de responsabilidad social 
empresarial(76). 
En Malasia, las visitas de los académicos 
de los MBA fueron consideradas por sus 
habitantes como equivalentes “a la de los 
misioneros religiosos y a los mercenarios 
militares de épocas anteriores”(19). En 1941, 
Burnham, profesor de filosofía de la New 
York University, anunció el fin tanto del capi-
talismo como del socialismo y su reemplazo 
por el gerencialismo (managerialism)(2,74). Los 
chief executive officer (CEO), egresados de 
los MBA, representan los nuevos conquista-
dores. Su apogeo actual en cargos políticos 
guarda relación –al menos parcial– con la 
afirmación de Burnham. Creemos que si no 
se problematiza la relevancia de lo público 
para construir sociedades basadas en de-
rechos, los CEO terminarán la tarea privati-
zadora indicada por Drucker en la década de 
1980(78). 
El proyecto neoliberal, en tanto ideo-
logía dominante, necesita desacreditar lo 
público, lo cual se evidencia hasta en los 
componentes más sutiles, por ejemplo, en la 
definición de “burocracia” en el Diccionario 
de la Real Academia Española(79):
   Organización regulada por normas que es-
tablecen un orden racional para distinguir 
y gestionar los asuntos que le son propios.
   Conjunto de servidores públicos.
   Influencia excesiva de los funcionarios en 
los asuntos públicos.
   Administración ineficiente del papeleo, la 
rigidez y las formalidades superfluas.
¿Por qué se destacan solo los aspectos 
negativos con relación al empleo público, 
liberando de tal condición a las empresas pri-
vadas? ¿O será que la Real Academia no ha 
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administración, en la que surgen ejemplos de 
empresas privadas a las que perfectamente 
les cabría tal definición? Hay en todo ello una 
construcción ideológica que tiende a asociar 
irremediablemente al Estado y a lo público 
con la expresión burocracia, como rasgo pe-
yorativo. En las instituciones privadas y en 
los organismos internacionales también hay 
problemas de eficiencia y corrupción como 
los que se observan en las organizaciones pú-
blicas. Pero mientras en lo privado y en los 
organismos internacionales “se ocultan”, en 
las organizaciones públicas sirven para que 
se las utilice como ejemplos negativos de lo 
público y de lo político. Los trabajadores de 
las instituciones públicas tienden a idealizar 
el funcionamiento de las organizaciones pri-
vadas, desconociendo la afirmación de Peters 
de que no existen empresas excelentes(80). 
Empresa y Estado solo tienen en común la 
primera letra, gobernar es mucho más com-
plejo que dirigir una empresa.
Mientras la teoría general de la adminis-
tración se presenta como aséptica, no con-
taminada por la ideología, sin conflictos y 
preocupada por el progreso de la ciencia y 
la sociedad, encontramos afirmaciones como 
la de Pettigrew, quien considera al ejecutivo 
más como un ser político, que como un 
administrador(81); o la de Tragtemberg para 
quien la teoría general de la administración 
es una clara expresión ideológica: a la vez 
que califica el campo de los estudios de la 
administración como alienado, entiende a 
las distintas escuelas como “una sofisticación 
de las formas de manipulación del control 
social”(75).
La teoría general de la administración 
es ideológica, en la medida en que contiene 
en sí la ambigüedad básica del proceso ideo-
lógico, que consiste, por un lado, en vincular 
la determinación social real como técnica (del 
trabajo industrial, administrativo, comercial) 
por mediación del trabajo y, por otro, en apar-
tarse de la determinación social real compo-
niendo un universo sistemático, organizado, 
que refleja de forma distorsionada lo real, en 
tanto ideología(82); proceso en el que produce 
conocimientos para quienes gerencian, los 
cuales –en general– naturalizan la división 
del trabajo, las relaciones de dominación y 
legitiman las lógicas del mercado. El mito 
racionalista y la ideología subyacente en la 
teoría general de la administración han he-
gemonizado el pensamiento organizativo, lo 
cual no significa que no existan propuestas 
subalternas que la desafíen, o intenten ha-
cerlo como la teoría de la organización, a 
partir de la década de 1980, en lo que De la 
Garza Toledo denomina la cuarta etapa de 
su institucionalización(83), o distintas miradas 
de las organizaciones ya sea desde la socio-
logía del trabajo o desde la sociología de las 
profesiones.
El orden establecido por la teoría 
general de la administración no constituye 
un problema, no es parte de la agenda de 
discusión de la sociedad. Se trata de una 
teoría pensada y desarrollada desde los países 
centrales, que deja su impronta colonial, lo 
cual sí es un problema, ya que las formas 
organizativas de las instituciones tienen 
injerencia en los procesos de socialización de 
las personas y, por ende, en la “construcción 
social de la realidad”(84). Hoy asistimos a una 
realidad dominada por una concepción de lo 
individual y de lo privado, producto de un 
desplazamiento de la vida pública a la vida 
privada señalada por diferentes autores, desde 
la segunda mitad del siglo XX, en distintos 
momentos y contextos históricos(52,66,70,85,86). 
En palabras de Sartre(44), ese proyecto se 
propone mantener la numerosidad social en 
situación de serie, evitando su organización 
y, consecuentemente, su institucionalización. 
Según Varela:
Sartre en Crítica de la razón dialéctica 
aporta el concebir a la institución desde 
una perspectiva dialéctica, que supera 
la idea de su origen a partir de la ley 
o la norma, para reconocerle el status 
de hecho social producto del juego de 
fuerzas sociales e históricas. Su trabajo 
establece el proceso que sigue lo 
colectivo: con su primer momento de 
serie, hasta el estadio final de institución, 
y los estadios intermedios que implican 
la fusión de la serie en grupo, de grupo 
en organización, y de este en institución. 
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La serie es solo una expresión cuanti-
tativa en un lugar y tiempo, producto 
de la numerosidad social, sin con-
ciencia de los participantes de constituir 
una unidad y por lo tanto carentes de 
relación social entre ellos. Están juntos, 
pero están solos. Lo subjetivo se limita a 
lo individual, pertenece a un lugar, pero 
es lo inerte lo que brinda un contenido 
ontológico inexistente. O, dicho en otros 
términos, el vínculo social que mantiene 
con los otros se encuentra mediatizado 
por el vínculo con la materialidad del 
lugar (lo óntico). De las características de 
la serie deviene su impotencia para trans-
formar la realidad. Se es objeto de lo otro 
y por lo tanto se ubican en el terreno de 
lo práctico inerte. El individuo se integra 
en la dimensión de su subjetividad, pero 
en la serie es cosa. El concepto sartreano 
de serie se explica por: ausencia de con-
ciencia común, enajenación de la causa 
convocante (propiedad privada de los 
medios de producción), reducción a la 
condición instrumental y subhumana de 
fuerza material de trabajo.(87)
En la propuesta de Sartre, Varela en-
cuentra una dialéctica humanizada con pro-
pósitos civilizatorios que se contrapone a la 
barbarie de las subjetividades neoliberales 
que no son nada más que la serie reproducida 
por el capital(87), y en la que se traslada la sa-
tisfacción desde el trabajo al consumo(38) y 
se construyen subjetividades autocentradas 
cuyas vidas se reducen a selfies, alejadas 
de cualquier proyecto colectivo, de allí la 
preocupación por el impacto en las organi-
zaciones públicas y en la construcción de 
“lo público”(52). Como bien señala Sennett: 
“el narcisismo es la ética protestante de los 
tiempos modernos”(85).
 Las formas organizativas y de dirección 
de las organizaciones llevadas adelante por 
la teoría general de la administración tienen 
mucho que ver con el proyecto cultural-
ideológico que se reforzó a mediados de la 
década de 1970 y principios de la siguiente 
con el management. La teoría general de 
la administración acompañó de manera 
permanente esas transformaciones. Su origen 
estuvo ligado al capital, nació en el mercado 
y creció con el mercado, de allí que la pro-
ducción de conocimientos que impulsó 
siempre estuvo destinada a perfeccionar la 
gerencia al servicio del capital a través del 
incremento de la producción. 
A MANERA DE CIERRE
Los distintos apartados de este texto 
tienen un sentido reflexivo y no prescriptivo. 
¿Qué propósito nos condujo hasta aquí? 
Discutir la necesidad de otras formas organi-
zativas y una nueva institucionalidad de lo 
público. Sostenemos que se deben generar 
condiciones para forjar un cambio cultural 
desde otra matriz epistemológica, con raíces 
en el “sur”, capaz de nutrir otras formas de 
trabajo en esas organizaciones(86,87,88). Ello 
exige un amplio compromiso de los trabaja-
dores, además del ejercicio del control ciu-
dadano sobre las organizaciones, el trabajo 
y los trabajadores. El Estado debe brindar 
servicios de alta calidad que aseguren de-
rechos sociales, de no ser así se limita a ser 
solo fuente de empleo y, entonces, habilita 
las propuestas de privatización.
Lo individual y lo colectivo hacen al 
corazón de la sociología y marcan una 
oposición que comparten otros conceptos 
como individuo/sociedad e individualismo/
holismo, sin que guarden por ello una re-
lación de deducción(91). Lo dominante en las 
ideas de administración, gerencia y gestión 
son concepciones individuales y no colec-
tivas. ¿Por qué no pensar o, mejor dicho, re-
cuperar en términos de colectivos, las formas 
de dirección? La autogestión, la cogestión y 
la gestión participativa se encuentran en dis-
tintos momentos históricos y en distintas so-
ciedades, con ricas experiencias en América 
Latina(92,93). Para Mujica la esperanza de una 
sociedad mejor está en las formas autoges-
tionarias(94). En Argentina, en las últimas 
décadas, el movimiento de fábricas recupe-
radas desarrolló con diferente suerte, y no 
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autogestivas(95,96). En el campo de la salud, 
en América del Sur, podemos identificar 
las propuestas de Campos con el Método 
Paideia(29). Todas esas experiencias, al tra-
tarse de propuestas subalternas, no siempre 
consiguen sostenerse en el tiempo, lo cual 
no significa desconocer su importancia en 
el sentido de apuestas que buscan nuevas 
formas organizativas y de gestión ante los 
modelos hegemónicos de la teoría general 
de la administración.
Es necesario abandonar la huella que 
marca la teoría general de la administración, 
para buscar otros caminos que nos lleven 
a nuevas experiencias de gestión y de or-
ganización en lo público, y que puedan 
ser inscriptas como nuevas formas de insti-
tucionalidad. Esto constituye una apuesta 
necesaria en sociedades marcadas por las 
desigualdades, en las que las instituciones 
públicas y sus formas organizativas deben 
estar al servicio de las personas, y así con-
seguir el apoyo de la población para enfrentar 
las propuestas privatizadoras. Lo anterior no 
se construye solo con la proclama, exige una 
deconstrucción epistemológica de cada uno 
de nosotros y de los colectivos para construir 
otra semiótica. Por todo ello, sería bueno que 
nos “dejemos de copiar” y avancemos hacia 
“un modelo de sustitución de importación 
de ideas”(97) que dé lugar a otra instituciona-
lidad pública, en clara correspondencia con 
los problemas nacionales y las necesidades 
de los conjuntos sociales, alejada de la lógica 
de mercado, y por fuera de las presiones de 
cualquier tipo de corporación. Resulta impe-
rioso implementar otras formas organizativas 
y de gestión más allá de la teoría general de la 
administración. Ese deseo interpela nuestras 
epistemes y nuestras subjetividades.
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